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Введение 

Вопросы организации и эффективного управле-
ния интеллектуальной собственностью на  го-
сударственном уровне является предметом 

многолетнего активного обсуждения. Так, в п. 29 (г) 
принятой в  2016  году Стратегии научно-технологи-
ческого развития Российской Федерации [1] одной 
из основных задач предписано «сформировать эффек-
тивную современную систему управления в области 
науки, технологий и инноваций, обеспечивающую по-
вышение инвестиционной привлекательности сферы 
исследований и  разработок, а  также эффективности 
капиталовложений в указанную сферу, результативно-
сти и востребованности исследований и разработок».

Практически управление экономикой происходит 
не только на уровне отдельного государства (макроэко-
номика), но и на отраслевом уровне (мезоэкономика), 
а также на уровне конкретного предприятия (микроэко-
номика). Выделяют, в том числе управление на уровне 
конкретных физических лиц (наноэкономика).

Предлагаемая система управления результатами 
интеллектуальной деятельности (РИД) или, что то же 
самое, объектами интеллектуальной собственности 
(ОИС) относится к управлению РИД на уровне микро-
экономики, то есть на уровне конкретных предприятий 
любой отраслевой принадлежности.

Как нам представляется, руководители пред-
приятий, организаций часто не  имеют достаточной 
информации и знаний для принятия решений по во-
просам создания, правовой охраны и  коммерциали-
зации РИД. Надеемся, что система управления РИД, 
разработанная на  основе обширного практического 
опыта взаимодействия с  разными предприятиями 
Санкт-Петербурга и  других регионов России, будет 
полезна руководителям разных уровней.

Определения 

Система — организованное множество взаимосвя-
занных между собой элементов, выполняющих опре-
деленные функции по достижению заданной цели [2].

Системный подход — исследование системы как 
целостного образования, имеющего внутреннюю ие-
рархию, все элементы которого определены прямо или 
опосредованно относительно общей цели [3].

Основные принципы системного подхода, характе-
ристики управления как информационного процесса, 
а также системы управления сформулированы в [4].

Основные принципы системного подхода:
•	 определение границ системы и  внешней среды 

и особенностей их взаимодействия;
•	 система характеризуется комплексом внешних и вну-

тренних целей, показателей их достижения, а также 
используемых для достижения целей стратегий;

•	 взаимодействие между системой и внешней средой, 
а  также между элементами внутри системы осу-
ществляется на основе прямых и обратных связей;

•	 систему исследуют в  динамике, на  основе чего 
выявляются новые проблемы, происходит коррек-
тировка целей и необходимых для их достижения 
стратегий;

•	 одни и  те  же цели системы могут достигаться 
на основе различных комбинаций используемых 
стратегий деятельности и привлекаемых ресурсов.
Управление  — это информационный процесс, 

который:
•	 осуществляется для достижения объектом управ-

ления заданного (желаемого) конечного результата 
или для поддержания необходимого состояния;

•	 формулируется в виде управленческих решений 
(команд, приказов, распоряжений, планов, про-
грамм и т. п.);
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•	 реализуется в специально сформированных струк-
турах или индивидуально;

•	 требует, как правило, участия специалистов, име-
ющих необходимые знания, опыт и соответствую-
щие полномочия.
То есть, управление — это процесс принятия и осу-

ществления решений.
Система управления — совокупность организа-

ционных единиц и  звеньев, деятельность и  взаимо-
действие которых регламентированы и  направлены 
на  разработку и  реализацию воздействий на  объект 
управления для осуществления заданной цели.

Управление РИД — процесс разработки и осущест-
вления воздействий на  РИД с  целью экономически 
эффективного функционирования и  развития пред-
приятия в условиях конкурентной среды.

Система управления РИД на  предприятии  — 
совокупность организационных единиц и  звеньев 
предприятия, деятельность и взаимодействие которых 
регламентированы и направлены на разработку и ре-
ализацию воздействий на  РИД для осуществления 
заданной цели.

Под организационными единицами подразуме-
ваются руководители и  сотрудники, а  под звеньями 
подразумеваются службы, подразделения и  другие 
объединения специалистов. В  частности, такими 
организационными единицами могут быть сотруд-
ники патентного отдела, руководители предприятия 
по направлениям деятельности, а организационными 
звеньями могут быть патентный, юридический, фи-
нансовый и другие отделы предприятия.

Цель создания системы управления РИД — раз-
работать, обосновать управленческие решения и обе-
спечить условия их реализации.

Еще одно предварительное замечание. Мы рас-
сматриваем любое предприятие как относительно 
замкнутую систему, включающую совокупность орга-
низационных единиц и звеньев, имеющих отношение 
к созданию, правовой охране, использованию РИД.

Что значит — «относительно замкнутая система»? 
С одной стороны, любое предприятие имеет четко вы-
раженные границы, отделяющие его от внешней среды, 
с другой стороны, границы предприятия не являются 
наглухо закрытыми, не имеющими сообщения с внеш-
ней средой. Так, в частности, наблюдается посещение 
территории предприятия посторонними людьми при 
определенных условиях. Или, например, делопроизво-
дители всегда различают «внутренние» и «внешние» 
документы. На территорию предприятия могут быть 
доставлены «внешние» грузы, и покинуть территорию 
«свои» грузы. И так далее.

Следовательно, в  отношении предприятия мы 
можем использовать термины «внутреннее» и «внеш-
нее», при этом термин «внутреннее» будет относиться 
ко  всем процессам внутри предприятия, а  термин 
«внешнее» будет характеризовать то, что происходит 
вне предприятия, во внешней среде.

Этапы управления РИД на предприятии 

Управление РИД на предприятии представляется 
как многоэтапный процесс, периодически повторя-

емый с  учетом происходящих изменений внешней 
и внутренней среды предприятия.

Первый этап — внутренний 
Прежде всего необходимо выявить и упорядочить 

все внутренние ресурсы предприятия, имеющие отно-
шение к созданию, правовой охране и использованию 
РИД.

Одним из первых шагов на пути решения этой зада-
чи должно быть создание инфраструктуры управления 
РИД, то есть создание системы взаимодействующих 
между собой организационных звеньев предприятия.

В оптимальном варианте инфраструктура управ-
ления РИД может иметь иерархический характер. 
Возглавляет инфраструктуру управления РИД колле-
гиальный орган, в состав которого должны входить как 
руководители основных подразделений и отделов, так 
и руководитель предприятия, либо один из ведущих 
менеджеров. Коллегиальному органу подчиняются 
конкретные отделы предприятия  — технические, 
юридический, экономический, маркетинговый и  др. 
Необходимо также обеспечить взаимодействие кон-
кретных авторов как с основными подразделениями 
предприятия, так и непосредственно с коллегиальным 
органом.

Одним из  важнейших мероприятий на  данном 
этапе является также проведение полной инвентариза-
ции РИД, результатом которой должно быть создание 
реестров всех видов РИД предприятия с указанием их 
правовых, технических, экономических характеристик. 
Необходимо отметить, что такая инвентаризация 
является инициативной, а состав характеристик вы-
явленных РИД вполне может быть значительно шире, 
чем это предусмотрено, например, Методическими 
рекомендациями по инвентаризации прав на резуль-
таты научно-технической деятельности 2002 года [5]. 
В частности, по результатам инвентаризации патентов, 
принадлежащих предприятию, может быть составлен 
реестр (список) авторов изобретений с целью выявле-
ния наиболее ценного — интеллектуального ресурса 
предприятия.

Также необходимо провести работу по постановке 
выявленных в результате инвентаризации РИД на бух-
галтерский баланс предприятия.

Наконец, важное значение для функционирования 
системы управления РИД имеет создание внутреннего 
правового механизма, разработка и принятие локаль-
ных нормативных актов предприятия, регламентиру-
ющих режим коммерческой тайны, порядок работы 
с авторами РИД, включая выплату авторских возна-
граждений и др. Огромную пользу, как нам кажется, 
принесет просветительская работа с  сотрудниками 
предприятия, потенциальными авторами, в том числе 
в рамках семинаров и других форм обучения.

Второй этап — внешний 
Выявив «внутренние» ресурсы, можно переходить 

к исследованию «внешней» среды. Инструменты для 
такой работы хорошо известны: маркетинговые, фир-
менные, патентные исследования. Маркетинговые 
исследования позволят изучить рынок потенциальных 
потребителей продукции предприятия, а также полу-
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чить информацию о тех характеристиках продукции, 
которые ждет потребитель. В результате проведения 
фирменных и  патентных исследований может быть 
получена ценнейшая информация о  деятельности 
ближайших конкурентов как в стране, так и за рубе-
жом. Необходимо провести поиск как потенциальных 
лицензиатов, так и  поиск возможных нарушителей 
патентных прав предприятия.

Третий этап — аналитический 
К началу третьего этапа управления РИД у руко-

водства предприятием будет полная информация как 
о «внутренних» ресурсах, так и о «внешней» конку-
рентной среде. На данном этапе должен быть проведен 
детальный анализ результатов как «внутреннего», так 
и «внешнего» этапов управления, после чего необхо-
димо определить дальнейшую стратегию деятельности 
предприятия. Выбор стратегии, в свою очередь, будет 
определять те или иные особенности создания, право-
вой охраны и дальнейшего использования РИД. На-
пример, в результате проведенных патентных исследо-
ваний стало известно, что «свободны» от патентования 
те или иные технические области, по которым у пред-
приятия есть некоторый научно-технический задел. 
При этом маркетинговые исследования показали, что 
новый товар может быть востребован потребителями. 
В  этой ситуации есть прямой смысл сосредоточить 
усилия и ресурсы на разработке и патентной охране 
именно этих «свободных» областей или ниш рынка.

Четвертый этап — коммерциализации РИД 
После серьезной аналитической проработки вопро-

сов деятельности предприятия в конкурентной среде 
и выбора стратегии деятельности предприятия можно 
приступить к коммерциализации РИД, рассчитывая 
при этом на получение реальной прибыли.

На данном этапе могут быть задействованы все 
существующие способы коммерциализации РИД [6], 
в том числе использование собственных технических 
решений, заключение лицензионных договоров, вне-
сение РИД в  уставный капитал вновь создаваемых 
предприятий, судебное преследование нарушителей 
с возмещением нанесенного материального ущерба и др.

Периодическое повторение всех этапов управления 
Все перечисленные этапы управления РИД необ-

ходимо повторять с периодичностью хотя бы раз в год. 
Это важно, ведь с течением времени все меняется: за-
конодательство, состав сотрудников предприятия, кон-
куренты, нарушители, может поменяться и стратегия 
деятельности предприятия. Необходимо периодически 
вносить коррективы в деятельность предприятия и на-
ходить новые управленческие решения.

Управление РИД и принципы системного подхода 

Выше были перечислены основные принципы 
системного подхода. Рассмотрим, насколько пред-
ставленная система управления РИД соответствует 
этим принципам.

Определение границ системы, границ внеш-
ней среды и  особенностей их взаимодействия. 

На первом этапе управления РИД, в процессе инвен-
таризации определяется состав РИД, принадлежащих 
предприятию, иными словами, определяются границы 
системы РИД.

На втором этапе управления РИД, в процессе ана-
лиза внешней среды определяются границы внешней 
среды, в которую желательно включать всех возмож-
ных конкурентов, а также потенциальных потребите-
лей выпускаемых товаров и услуг.

По результатам определения и изучения внешней 
среды вырабатываются принципы взаимодействия 
как с  конкурентами, так и  с  потребителями товаров 
и услуг.

Система характеризуется комплексом внеш-
них и  внутренних целей, показателей их дости-
жения, а  также используемых для достижения 
целей стратегий. Функционирование любой системы 
подчиняется достижению ряда целей, как внешних, 
так и внутренних.

Внешней целью для системы управления РИД 
может быть, например, защита собственных разработок 
от неправомерного использования другими предпри-
ятиями. В качестве показателя достижения такой цели 
можно использовать, например, число полученных 
охранных документов на каждую разработку.

Внутренней целью такой системы может быть за-
крепление ведущих авторов на предприятии, а исполь-
зуемый показатель достижения цели — число авторов, 
работающих на предприятии более 5 лет.

Что касается используемых для достижения целей 
стратегий, то многое зависит от искусства управления 
и знаний в этой области высшего руководства пред-
приятия. На наш взгляд, оптимальным теоретическим 
«багажом» является перечень возможных стратегий 
поведения в  конкурентной среде, предложенных 
А. Ю. Юдановым и подробно изложенных в [7].

Взаимодействие между системой и  внешней 
средой, а также между элементами внутри систе-
мы осуществляется на основе прямых и обратных 
связей. Этот принцип системного подхода очевидно 
реализуется в предложенной системе управления РИД. 
На первом (внутреннем) этапе выстраивается система 
четкого взаимодействия, как прямого, так и обратного, 
всех внутренних элементов системы.

Следует также отметить наличие обратной связи 
в процессе анализа результатов исследования внешней 
среды, по результатам которого могут вноситься кор-
рективы в тематику собственных разработок.

Систему исследуют в динамике, на основе чего 
выявляются новые проблемы, происходит коррек-
тировка целей и необходимых для их достижения 
стратегий. Все четыре этапа системы управления РИД 
представляют собой совокупность действий, которую 
необходимо регулярно повторять. Каждый новый цикл 
дает новую информацию как о состоянии внешней, так 
и внутренней среды (например, появление новых кон-
курентов или новых талантливых авторов).

Одни и те же цели системы могут достигаться 
на  основе различных комбинаций используемых 
стратегий деятельности и  привлекаемых ре-
сурсов. Если в качестве одной из важнейших целей 
функционирования предприятия считать достижение 
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коммерческого успеха, то  этой цели можно достичь 
разными способами и с привлечением разных ресурсов. 
Проблема только в  том, что ресурсы всегда ограни-
чены, поэтому необходимость выбирать ту или иную 
стратегию поведения в конкурентной среде неизбежна.

По мере накопления ресурсов, опыта, появления 
новых товарных ниш стратегия достижения коммер-
ческого успеха может меняться.

Выводы 

Предложенная система управления РИД на пред-
приятии является универсальной, не  зависящей 
от организационно-правовой формы или отраслевой 
принадлежности предприятия; она соответствует 
принципам системного подхода и позволяет повысить 
вероятность коммерциализации РИД предприятия.
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